









経営志林 第49巻 1 号 2012年 4 月  1 
〔論 文〕 
能力主義化する人事制度と組織人の心情 (6) 
川 喜 多  喬 
 
第11章 企業, 労働組合, 社会, そしてサラリー
マン仲間への提言 




思いますか｣ との質問 (複数回答) に対して, 
｢人事考課を本人に全て公開すること｣ という
透明性, 公開性を求める意見が多く,  6 割の者
から出た｡ 










こと｣ を求める意見が 3 割ある｡ 
 
 
 表179 能力のある人を評価する人事考課への提言 (複数回答) 
1 人事考課を本人に全て公開すること 502人 58.3％ 
3 賃金に占める考課比例分を大きくすること 301 35.0 
6 社内のどのポストにも自分から応募できるようにすること 252 29.3 
2 同期の人事考課の状況を公開して基準を明確にすること 215 25.0 
7 他社に他流試合に出るチャンスを増やすこと 95 11.0 
5 現場の上長に賃金の配分をもっと自由にやらせること 73 8.5 
4 現場の上長が能力のない部下をもっと容易に解雇できるようにすること 34 3.9 




















いうことである｡   
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2  能力主義化する人事制度と組織人の心情 (6) 
 
 
表180 一つ上の層に昇進するものととして重視してほしいこと (複数回答：無回答を表示せず) 
(％) 










1 勤続年数 3.8 49.8 33.6 7.1 
2 年齢 5.1 46.0 35.4 7.8 
3 学校歴 1.5 46.0 37.9 8.5 
4 学歴 1.7 38.4 45.1 8.8 
5 学部・学科 3.6 58.1 20.3 11.1 
6 経営幹部層との縁戚関係 1.0 40.1 39.8 12.5 
7 性格の明るさ・暗さ 16.1 55.3 10.6 11.5 
8 論文, 講演などでの社外での活躍 31.6 41.2 3.8 7.1 
9 自分のアイデア, 企画 54.7 31.2 1.5 5.8 
10 本人の日々の努力・態度・姿勢 49.4 39.3 1.7 3.6 
11 業績への個人の貢献 (結果) 42.6 41.0 3.4 6.9 
12 現在の職場が花形職場であること 2.9 36.4 17.8 6.9 
13 最初に入った職場, 事業所 1.4 44.6 31.7 15.4 
14 自分が担当している商品の成長性 8.7 42.3 24.7 16.8 
15 上司との人間関係, 引き 3.1 26.7 51.7 12.5 
16 学卒直入社であること 1.6 45.3 33.4 12.8 
17 関連会社に出て成果をあげること 25.9 40.5 5.6 20.8 
18 労働組合で活躍すること 13.4 45.6 15.2 18.4 
19 ボランテイア活動 30.7 37.5 2.6 22.0 
 
 










る考課, ④学卒直入社であること, 勤続年数, 
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表181 昇進人事への希望 (重視希望点：さらに重視すべき = 100, 現状でよい =  0 , もっと軽視すべき = 
-100とし, 他を除いて集計) 
  年齢階層別 (差がある場合のみ表示) 






















9 自分のアイデア, 企画 60.7 72.7 63.7 60.0 50.0 52.9 62.4 
10 本人の日々の努力・態度・姿勢 52.7    
11 業績への個人の貢献 (結果) 44.9    
19 ボランテイア活動 40.0    
8 論文, 講演などでの社外での活躍 35.9    
17 関連会社に出て成果をあげること 27.9 18.1 26.2 29.2 32.3 33.8. 28.2 
7 性格の明るさ・暗さ 6.4 6.0 -5.4 6.2 15.0 11.5 14.7 
18 労働組合で活躍すること -2.6    
5 学部・学科 -20.0    
14 自分が担当している商品の成長性 -21.8 -14.1 -26.6 -20.0 -30.8 -21.1 -13.1 
1 勤続年数 -34.3 -38.3 -39.0 -35.9 -35.1 -23.6 -27.0 
2 年齢 -35.2 -29.9 -38.3 -42.0 -34.8 -29.4 -29.2 
13 最初に入った職場, 事業所 -38.7    
16 学卒直入社であること -39.7    
3 学校歴 -42.2    
12 現在の職場が花形職場であること -43.9 -46.4 -52.9 -48.5 -36.5 -33.3 -35.8 
6 経営幹部層との縁戚関係 -47.9    
4 学歴 -50.6 -50.4 -58.0 -52.8 -55.0 -44.7 -31.9 
15 上司との人間関係, 引き  -59.1    
 
 
2  労働組合への提言 
｢真に力のある人がきちんと評価され報われ
るためには, 労働組合は何をすべきだと思いま






いる者が組合役員になるべきだ｣ との声が 3 人















4  能力主義化する人事制度と組織人の心情 (6) 
 表182 人事評価をめぐって労働組合に望むこと (複数回答) 
1 画一的な処遇にこだわらないで積極的に能力によって差をつけていく人
事を提案すべきだ｡ 491人 57.0％ 
7 現場の実態をよく知っている者が組合役員になるべきだ｡ 278 32.3 




4 管理職の人事権を制約するような行動や制度をやめるべきだ 62 7.2 
2 一番厳しい差をつけられている管理職を応援する活動をすべきだ｡ 32 3.7 
5 有利な昇進昇格の方法を組合員に教育すべきだ｡ 32 3.7 




10 その他のことが必要だ ( ) 35 4.1 
 
3  社会への提言 
｢真に力のある人がきちんと評価され報われ
るためには, 広く世の中では何があるべきだと






提供する場がほしいという意見も,  3 割あった｡ 
 2 割のサラリーマンは, 実力あるサラリーマ
ンの企業間の流動化を求め, また, それぞれや
はり 2 割のサラリーマンが, 公的資格の充実や
契約社員化を求めている｡ 
 
 表183 能力のある人を評価するための社会的基盤 (複数回答) 
3 会社を越えたサラリーマンの出会い, 議論, 勉強の場が広がること 376人 43.7％ 
4 人事評価の仕方についての社外研修の場があること 268 31.1 
5 実力のある者が企業間を動いて, 自分を売って歩けるようにすること 203 23.6 
2 サラリーマン向けの公的な資格制度を増やすこと 182 21.1 
8 プロスポーツの選手のような契約社員がホワイトカラーにも増えること 163 18.9 
6 各企業の人事制度の情報が詳しく紹介されている情報誌が充実すること 134 15.6 




9 その他のことが必要だ ( ) 18 2.1 
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 表184 自分への人事が不利にならないようにサラリーマンへの提言 (複数回答) 
3 ふだんから自己啓発で勉強しておくこと 632人 73.4％ 
1 自己申告の際にきちんと意見を言うこと 571 66.3 
5 人間関係や交渉能力の勉強をしておくこと 450 52.3 
17 自分の意見を恐れず言うこと 394 45.8 
19 社内に幅広く人脈をもっていること 369 42.9 
18 いざとなれば転職できるだけの実力を磨いておくこと 366 42.5 
15 将来のキャリアを自分でできるかぎり設計していく努力をすること 359 41.7 
7 上司の期待するところを察知し, 言われる前に実行すること 358 41.6 
9 公的な資格をとっておくこと 340 39.5 
11 同僚からの人望をえておくこと 296 34.4 
8 改善提案などに積極的に応募すること 276 32.1 
6 自分の行動や業績の記録をきちんととっておくこと 194 22.5 
4 社内の研修機会にこまめに参加しておくこと 163 18.9 
2 社内公募などがあれば積極的に応募すること 162 18.8 
12 社内の他の部署に味方を得ておくこと 155 18.0 
10 得意先からの評判をとっておくこと 146 17.0 
20 自分を支持してくれる得意先取引先などの脈を持っていること 119 13.8 
16 服装・見かけに気をくばること 63 7.3 
13 上司より一級上の上司に味方を得ておくこと 61 7.1 
14 労働組合に味方を得ておくこと 51 5.9 







 表185 年齢階層別 サラリーマン仲間への提言 (列 ％) 
 20歳代 30-34歳 35-39歳 40-44歳 45-49歳 50歳以上 
ふだんから自己啓発 62.7% 70.5% 72.9% 73.8% 81.6% 91.3% 














人間関係・交渉の勉強 60.0% 49.5% 
意見を恐れず 52.0% 43.6% 
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 表187 平均年齢 (歳) 
1 昇進は早い方  41.5 
2 昇進は普通  40.5 








表188 昇進昇格の速さ別 役職 (処遇上) および







一般社員 7.9% 17.3% 20.0% 
係長, 主任, 指導職 21.3% 39.1% 46.3% 
課長代理, 課長補佐 14.2% 15.6% 18.8% 
課長 41.7% 25.1% 10.0% 
次長, 部長以上 15.0% 2.8% 3.8% 
無回答 1.3% 











表189 昇進昇格の速さ別 人事制度の問題点 (複
数回答：差があるところのみ表示) (35-49







短期業績のみ問われる 44.1% 36.3% 58.8% 
長年の苦労が報われず 23.0% 21.4% 38.0% 






せいで損をしているとする者が 3 割近くいる｡ 
 
表190 昇進昇格の速さ別 人事評価の問題点 (複
数回答：差があるところのみ表示) (35-49







合わぬ上司から厳しい評価 22.0% 29.1% 47.5% 
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表191 昇進昇格の速さ別 人事評価の実情 (複数
回答：差があるところのみ表示) (35-49歳







上司と性格似れば評価 14.2% 16.2% 23.8%
上司と趣味一致で評価 15.7% 15.6% 25.0%
アフター 5 のつき合いが評価 18.1% 20.7% 28.8%
イエスマン であれば評価 30.7% 35.8% 45.0%
組合活動で低く評価 2.4% 5.0% 11.3%
自己啓発に評価 27.6% 17.9% 16.3%







表192 昇進昇格の速さ別 昇進昇格試験の有無, 
昇進昇格試験の問題点 (複数回答：差がある








はい 57.5% 56.4% 78.8%
いいえ 41.7% 42.5% 20.0%
実務能力以外で成績 31.5% 37.4% 47.5%
仕事をさぼって勉強 21.3% 22.3% 30.0%



















現場知らぬ出題を危惧 11.0% 10.6% 20.0% 

















公平だ 40.9% 27.9% 12.5% 
不公平と思うことも 35.4% 43.6% 63.8% 
不公平だ 2.4% 3.9% 8.8% 
わからない 17.3% 21.2% 12.5% 










表195 昇進昇格の速さ別 人事制度評価点 







自信満々 (76点以上) 20.5% 18.4% 11.3% 
まずまず (66-75点) 28.3% 27.9% 23.8% 
平均なみ (51-65点) 31.5% 26.3% 26.3% 
問題山積 (50点以下) 15.7% 24.6% 30.0% 
無回答 3.9% 2.8% 8.8% 
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複線人事 (ライン／専門職) 33.1% 22.3% 10.0% 
能力開発の刺激 36.9% 29.5% 27.8% 









表197 昇進昇格の速さ別 いまの昇進人事で重視されていること (決定的に影響する = 100, か
なり影響する = 67, やや影響する = 33, 関係がない =  0 として平均) (複数回答：差があると
ころのみ表示) 





1 昇進は早い方 12.9 29.1 53.0 63.7 
2 昇進は普通 14.6 25.3 51.7 54.1 











表198 今後の昇進人事で軽視すべきこと (さらに重視すべきだ = 100, 現状でよい =  0 , もっと軽
視すべきだ = -100として平均) (複数回答：差があるところのみ表示) 
  勤続年数 年齢 学部・学科 経営幹部 との縁戚 
1 昇進は早い方 -43.1 -48.7 -15.6 -48.6 
2 昇進は普通 -29.4 -36.5 -22.4 -42.5 
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表199 今後の昇進人事で重視すべきこと (さらに重視すべきだ = 100, 現状でよい =  0 , もっと軽視すべきだ 
= -100として平均) (複数回答：差があるところのみ表示) 














1 昇進は早い方 .9 31.7 53.9 44.5 32.2 33.7 
2 昇進は普通 12.2 35.0 52.5 48.8 44.4 33.3 









表200 昇進昇格の速さ別 能力主義への意見 







概して賛成 63.0% 50.8% 41.3%
簡単に決められず 2.4% 6.7% 12.5%




















人事情報システム 32.3% 29.6% 21.3%
ローテーション の頻繁化 48.0% 36.3% 37.5%
同期の状況を公開 18.9% 24.0% 37.5%
 













表202 昇進昇格の速さ別 サラリーマン訓 (複数
回答：差があるところのみ表示) (35-49歳







ふだんから自己啓発 81.1% 75.4% 63.8% 
キャリア自主設計努力 51.2% 44.7% 41.3% 
公的資格の取得 47.2% 33.5% 27.5% 
改善提案に応募 40.9% 29.6% 25.0% 
社内公募に応募 24.4% 12.3% 10.0% 
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表203 昇進昇格の速さ別 人事制度のための社
会基盤 (複数回答：差があるところのみ表


















表204 昇進昇格の速さ別 労働組合へ提言 (複数
回答：差があるところのみ表示) (35-49歳







能力差人事を提案 72.4% 58.1% 48.8% 
個別人事に発言 9.4% 17.9% 20.0% 
 










として集計した｡ そして,  5 年後の希望として








表205 将来設計 (定着型／流動型) 別 サラリー
マン訓 (複数回答：差があるところのみ表







上司の期待を先に実行 45.3% 24.4% 38.5% 
自己申告の際に意見 67.7% 57.8% 63.1% 
社内公募に応募 15.8% 24.4% 13.8% 
行動や業績を記録 22.1% 33.3% 21.5% 
同僚からの人望 33.0% 42.2% 38.5% 
他部署に味方 15.4% 28.9% 16.9% 
キャリア自主設計努力 44.2% 57.8% 46.2% 







表206 将来設計 (定着型／流動型) 別 人事の問
題点, および問題がある人事制度 (複数回
答：差があるところのみ表示) (35-49歳の







長年の苦労が報われず 22.5% 37.8% 27.4% 
学歴学校歴差が横行 17.9% 31.1% 16.9% 
高齢者排除の傾向 14.4% 24.4% 12.3% 
管理職に厳しすぎ 3.5% 13.3% 6.2% 
昇進昇格階梯 41.1% 55.6% 32.3% 
退職金規程 27.4% 37.8% 24.6% 
ポストに関わる組織変更 24.2% 33.3% 21.5% 
出向転籍制度 14.0% 24.4% 26.2% 
配転転勤制度 10.5% 22.2% 20.0% 









表207 将来設計 (定着型／流動型) 別 人事制度
の改定が必要な理由 (複数回答：差がある







個人差の拡大 35.6% 24.4% 33.9%
高齢者社内活用 18.2% 8.9% 8.1%
国際化時代への対応 6.5% 15.6% 4.8%
人材確保, 定着策 17.8% 26.7% 19.4%







表208 将来設計 (定着型／流動型) 別 会社の人
事に望むこと (複数回答：差があるところ







ローテーション の頻繁化 41.4% 26.7% 36.9%
人事情報システム 28.8% 17.8% 36.9%
同期の成績との比較 14.0% 22.2% 12.3%






表209 将来設計 (定着型／流動型) 別 社会基盤
として望むこと (複数回答：差があるとこ







実力ある人材異動増 20.0% 37.8% 23.1%





表210 将来設計 (定着型／流動型) 別 ホワイト
カラー向けの公的資格について (複数回
答：差があるところのみ表示) (35-49歳の







企業差が大きく無理 13.7% 24.4% 13.8% 
机上で決まる危険 35.1% 53.3% 35.4% 
社会通用性の参考 23.2% 15.6% 29.2% 
 



























具体的成果が全て 65.7% 75.8% 
抜擢人事・逆転人事 22.3% 43.9% 
態度意欲を評価 47.3% 37.9% 
能力主義必要という意見に
概して賛成 51.5% 65.2% 
簡単に決められず 6.9% 3.0% 
概して疑問だ 41.0% 30.3% 
特に意見はない .3% 1.5% 













かなり前から能力主義 8.7% 22.7% 
最近, 能力主義に 16.6% 21.2% 
いま, 努力中 33.1% 27.3% 
今後, 切り替える 13.0% 6.1% 
21世紀には 5.1% 6.1% 
言っているがならない 16.3% 9.1% 
もともとなじまない 2.4% 1.5% 
よくわからない 3.9%  




















自信満々 (76点以上) 15.4% 30.3% 
まずまず (66-75点) 26.8% 25.8% 
平均なみ (51-65点) 28.6% 27.3% 
問題山積 (50点以下) 23.8% 13.6% 
短期業績のみ問われる 47.0% 24.2% 
長年の苦労が報われず 28.3% 7.9% 
幹部不変で人事停滞 24.1% 9.1% 
現場知らずが出世 22.0% 7.6% 
学歴学校歴差が横行 21.4% 7.6% 























昇進昇格階梯 43.7% 27.3% 
退職金規程 25.6% 39.4% 
労務費が経営圧迫 9.6% 19.0% 
年功主義の弊害除去 30.4% 44.4% 
能力開発の刺激 33.5% 20.6% 
人材確保, 定着策 22.0% 3.2% 
現場第一線の優遇 15.8% 3.2% 
















自分への人事考課の公平さ   
公平だ 27.7% 39.4% 
不公平と思うことも 46.1% 33.3% 
不公平だ 4.8% 1.5% 
わからない 18.1% 19.7% 
無回答 3.3% 6.1% 
同期と比べて昇進昇格   
かなり早い方だ 6.6% 15.2% 
早い方だ 21.1% 37.9% 
平均的 46.1% 39.4% 
遅れている 23.8% 1.5% 














職場目標突破貢献が評価 37.7% 22.7% 
イエスマン であれば評価 37.7% 24.2% 
上司と出身似れば評価 16.3% 4.5% 
上司と趣味一致で評価 18.7% 10.6% 
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表217 人事労務担当経験の有無別 いまの昇進人事で重視されていること, 今後の昇進人事
で軽視すべきこと (決定的に影響する = 100, かなり影響する = 67, やや影響する = 33, 
関係がない =  0 として平均) (さらに重視すべきだ = 100, 現状でよい =  0 , もっと軽視す
べきだ = -100として平均) (複数回答：差があるところのみ表示) 










学歴 47.2 36.7  -57.9 -18.9 
学校歴 30.8 16.1  -47.7 -21.8 
学部・学科 17.2 7.1  -26.0 1.8 
学卒直入であること 28.5 18.1  -44.2 -20.8 
経営幹部との縁戚 31.0 18.2  -50.0 -34.5 
論文講演等社外で活躍    37.7 23.1 
アイデア・企画    58.2 39.0 
努力・態度・姿勢 55.9 65.7  52.8 28.8 
業績 (結果) への貢献    44.0 28.8 
花形職場にいること    -42.7 -31.4 
最初の職場, 事業所    -40.2 -20.4 
労働組合で活躍    0.3 -10.0 
ボランティア 活動    44.5 21.7 
 

















人事情報システム 26.2% 40.9% 
ローテーション の頻繁化 37.7% 48.5% 
管理職の異動を頻繁化 24.1% 36.4% 
同期の成績との比較 16.0% 7.6% 
賃金に考課反映拡大 33.4% 51.5% 

















実力ある人材異動増 20.2% 34.8% 
契約社員増 15.4% 30.3% 
サラリーマン向け公的資格増 19.9% 28.8% 
人事評価の社外研修 33.7% 22.7% 
















現場知らぬ出題を危惧 13.9% 4.5% 
積極的な姿勢に報え 50.0% 42.4% 












ふだんから自己啓発 72.6% 89.4% 
人間関係・交渉の勉強 51.8% 60.6% 
上司の期待を先に実行 38.3% 59.1% 
キャリア自主設計努力 44.3% 56.1% 
他部署に味方 14.8% 28.8% 
















能力差人事を提案 57.8% 71.2% 














能力差人事を提案 58.6% 62.4% 
管理職を応援 4.4% 5.4% 
人事制度改定交渉 17.3% 30.9% 
管理職人事権制約せず 9.6% 8.1% 
昇進昇格法を教育 2.4% 3.4% 
人事面接対策を教育 1.2% 2.7% 
現場を知る者が役員に 26.9% 30.9% 
個別人事に発言 16.1% 13.4% 
職業紹介を拡充 2.4% 2.0% 
 
(続) 
Hosei University Repository
